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Resumen: La competitividad se ha convertido en el nuevo paradigma que persiguen las
empresas, incluidas las turísticas, sin embargo algunos estudios han confundido entre
factores que la producen con indicadores de medición. El presente estudio de carácter
teórico se realiza a partir de una revisión de literatura de estudios empíricos realizados
en diferentes países, de los cuales se extraen indicadores empleados para su medición
en la hotelería y la información que aportan para su interpretación en función de la
competitividad, a ﬁn de identiﬁcar la pertinencia de su uso en la hotelería. Como
resultado se encuentra que, los factores que producen la competitividad son aquellos que
tienen que ver con los procesos y las condiciones del servicio, se reconoce que éstos varían
en función de cada contexto turístico, mientras que para determinar la efectividad de su
gestión, se propone el empleo del GOT (Gross Operational Proﬁt), el RevPAR (Revenue
Per Avaliable Room) y el porcentaje de ocupación como los indicadores que permiten
hacer comparaciones y establecer posiciones entre empresas hoteleras en ambientes
similares.
Palabras clave: Hotelería, competitividad, factores e indicadores.
Abstract: Competitiveness has become an objective for companies, including the
tourist ones. However, some studies have confused the factors that produce it with the
measurement indicators. is paper of a theoretical nature is developed from a literature
review of empirical studies conducted in diﬀerent countries. Indicators are extracted
from those studies and they are used for their measurement in the hotel industry and the
information they provide for their interpretation in terms of competitiveness. All of this,
in order to identifying the relevance of its use in the hotel industry. As results, there have
been found that the factors that produce competitiveness are those that have to do with
the processes and conditions of the service, it is recognized that these vary depending
on tourist context, while in order to determine the eﬀectiveness of its management,
the Gross Operational Proﬁt (GOT), the Revenue Per Available room (RevPAR), and
the percentage of occupancy are the indicators that allow comparisons and establish
positions between hotel companies in similar environments.
Keywords: Hospitality, competitiveness, factors and indicators.
Introducción
En el año 2017 México captó 39.3 millones de turistas internacionales con
una derrama económica de 21.3 mil millones de dólares (Sectur, 2018), lo
que representa un récord histórico para el país, sin embargo se reconocen
rezagos en temas como infraestructura, recursos humanos y calidad en el
servicio turístico (Sectur, 2013) lo que afecta la competitividad, tema que
cada vez acapara mayormente la atención en la industria turística, de la
cual, la actividad hotelera ha sido tomada históricamente como reﬂejo.
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La investigación, corresponde a un estudio teórico que tiene
como objetivo identiﬁcar los indicadores que permitan evaluar la
competitividad. Para ello, la metodología seguida consistió en una
revisión de literatura en repositorios y revistas internacionales ubicando
palabras clave vinculadas a la competitividad en hotelería.
El estudio consta de cinco partes principales: la primera corresponde
al marco teórico-conceptual de competitividad y sus niveles; la segunda
aborda los antecedentes sobre factores de competitividad hotelera; la
tercera se reﬁere a estudios empíricos sobre competitividad en la hotelería;
la cuarta describe la metodología seguida en la investigación y en la quinta
muestra resultados de dichos estudios agrupados en tres categorías: por
ámbito geográﬁco; por factores; y aquellos que emplean indicadores para
medir la competitividad.
De esta última categoría se concluye que el GOT (Gross Operational
Proﬁt), el RevPAR (Revenue Per Avaliable Room) y el Porcentaje de
Ocupación, son los indicadores que permiten hacer las comparaciones
sobre la efectividad de la gestión hotelera.
Marco Teórico
De acuerdo con Penrose (1959) las empresas son entidades económicas
dotadas de recursos y capacidades, a partir de los cuales ofrecerá al
mercado productos y servicios. Las características y la cantidad que posean
de esos recursos les permitirá a las empresas, a partir de sus capacidades,
gestionarlos de tal manera que se conviertan en ventajas competitivas y
les retribuyan el máximo de beneﬁcios. Es en ese marco a partir del cual
puede explicarse porqué unas empresas son más competitivas que otras.
¿Qué es la competitividad?
La competitividad es un tema recurrente en la actualidad que se ha
empleado para referirse a aquellas empresas, países, regiones o sectores
que son capaces de establecer estrategias de manera constante tendientes
a responder favorablemente a las demandas del entorno, así como
a la habilidad de aprovechar las capacidades y recursos de los que
dispone, aumentar el valor de sus productos ofrecidos en los mercados,
diferenciándose de sus competidores y con costos que permiten que su
rentabilidad se incremente, contribuyendo a elevar el valor de la marca,
lugar o sector en general.
Sin embargo, la competitividad no puede considerarse como unívoca,
pues dependiendo del nivel y ambiente desde donde se le considere esas
condiciones del entorno diferirán, así como los recursos disponibles,
las características de los competidores y por lo tanto, los objetivos
perseguidos por las organizaciones, por lo que encontrar un único
parámetro o indicador que la reﬂeje se vuelve complejo, pues entre las
posibles combinaciones de niveles y ambientes, un solo indicador no
reﬂeja la situación completa de una empresa, país, región o sector.
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Por ejemplo, para el Foro Económico Mundial (WEF, por sus siglas en
inglés) que mide la competitividad entre los países, ha deﬁnido como “el
conjunto de instituciones, políticas y factores que determinan el nivel de
productividad de un país” (Cann, 2016).
En la deﬁnición de Cann (2016) se resalta que al evaluar la
competitividad de un país, sus instituciones y sus políticas son recursos
de los cuales dispone un gobierno para enfrentar el entorno y sus
desafíos, estableciendo la forma en que se gestionarán, teniendo en cuenta
el contexto global, bajo la premisa de incrementar su productividad
(identiﬁcando áreas estratégicas y reconociendo sus limitantes) al
considerar que con ello mejorarán las condiciones de vida de sus
habitantes y su bienestar que es su objetivo.
De ahí que considere diversos indicadores y no solo la productividad
(Producto interno bruto, PIB), pues los objetivos de un país no se
concentran solo en el incremento de ésta, ya que si no se transforma en
bienestar para sus habitantes, no podría considerársele como competitivo,
al no cumplir con sus objetivos.
De la misma forma sucede si se concentra solo en la medición, por
ejemplo del nivel educativo promedio, o del acceso a servicios públicos y
tecnología, en la atracción de inversión extranjera, ninguno de ellos reﬂeja
la situación de un país de manera individual, aunque de manera conjunta
si ofrecen una visión de las condiciones y bienestar de los ciudadanos de
un país.
En el caso del WEF, para determinar el nivel de competitividad
de países con relación a otros, evalúa 12 áreas agrupadas en 3
pilares denominados básicos, secundarios y terciarios. De los primeros
incluye: instituciones, infraestructura, entorno macroeconómico, salud y
educación primaria; de los secundarios: mercados laborales, ﬁnancieros,
de bienes, capacitación y educación superior, y preparación tecnológica; y
de los terceros: la soﬁsticación e innovación comercial (Cann, 2016).
En este mismo sentido se encuentra la OECD (Organización para la
Cooperación y el Desarrollo Económicos, por sus siglas en inglés) quien
considera que la competitividad es el grado en que una nación, bajo
determinadas condiciones de mercado, puede producir bienes y servicios
que se reﬂejen en expandir y mejorar las condiciones de vida de la gente,
en un mayor plazo (OECD, 1992).
Otro caso es el IMCO (Instituto Mexicano para la Competitividad),
que considera la competitividad como la capacidad para atraer talento
e inversión, en comparación con otros, reﬁriéndose al contexto del país
(IMCO, 2012).
Atendiendo las condiciones de México, este instituto considera que
el país debe gestionar tanto el talento, como las políticas que permitan
atraer inversión, y hacerlo de mejor manera que otros países que buscan lo
mismo y por lo tanto, con los que se compite. Esto es, el objetivo desde esta
perspectiva aunque similar al del WEF, se enfoca hacia otros indicadores
y considera que es un trabajo conjunto entre gobierno, instituciones y
sector privado.
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Por eso, para obtener un índice que muestre el nivel de competitividad,
busca indicadores para áreas como el respeto a los derechos humanos,
acceso a recursos naturales, niveles y acceso a la educación y
salud, situación económica del país, desarrollo de infraestructura y
comunicación (IMCO, 2012), es decir, por una parte determina los
indicadores que mostrarán que tan bien atrae inversión y gestiona el
talento humano, al mismo tiempo que clariﬁca los factores que requieren
gestionarse para el logro del objetivo perseguido como misión.
Estas dos concepciones sobre la competitividad pueden aplicarse en
diferentes contextos por la forma en cómo la entienden, como por
ejemplo a regiones (que pueden incluir países o estados en el interior
de éstos) e incluso a sectores industriales, porque los objetivos que se
persiguen son similares.
Sin embargo, si existe un ámbito en el que la competitividad tiene
un sentido diferente es a nivel organizacional, pues los objetivos que se
persiguen son de carácter particular, y esto se nota cuando se le deﬁne
como “la capacidad que una empresa u organización de cualquier tipo
desarrolla, para mantener sistemáticamente ventajas competitivas que le
permitan disfrutar y sostener en el tiempo una posición destacada en el
entorno socioeconómico” (Demuner et al., 2010, p. 3).
Esa posición deseada en el mercado a nivel empresarial, por lo general
tiene que ver con el crecimiento de la misma, aumento de su cuota de
mercado y beneﬁcios (Tsai et al., 2009).
Aunque se trate de una organización no lucrativa (como podría ser
una organización que consigue recursos para asistir personas que padecen
alguna carencia como alimentos, vivienda, educación, o alguna otra),
su objetivo es la productividad, entendida en este caso cómo conseguir
los mayores recursos y cobertura, dando asistencia al máximo número
de personas en comparación con otras organizaciones que persiguen el
mismo ﬁn (asistencial en este caso), requiriendo para ello del uso eﬁciente
de los recursos de los que dispone.
Esto se nota más cuando se trata de empresas para las cuales, la
prioridad no es atraer talento per se, sino porque éste le ayudará a: vender
más, ahorrar más y desempeñar mejor su misión. Tampoco busca atraer
inversión como ﬁn, sino que ésta es requerida para reforzar o ampliar su
actividad productiva. Éstos y otros temas, se convierten en factores que se
gestionarán en la medida que contribuyan estratégicamente al incremento
de su productividad. Es decir, la atracción de talento, la mejora de vida
de sus colaboradores e inclusión de sectores vulnerables de la sociedad, así
como la mitigación de efectos negativos en el ambiente, serán atendidos
en la medida en que les sea demandado por el entorno o como gestión de
imagen.
Ejemplo de lo anterior, en hotelería se puede apreciar en el tema de
inclusión, mediante el equipamiento de instalaciones para personas con
movilidad reducida o requerimiento de apoyo auditivo, táctil o visual.
Aplicar estas medidas en la actualidad es imprescindible, pues las empresas
son conducidas, como lo señalan Manosalvas y Manosalvas, (2014, p.
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1662) a “buscar mecanismos que permitan mejorar su posición frente a
sus competidores, con el objetivo de obtener mayores ganancias”.
Más aun, Abdel y Romo (2004, p. 9) señalan que “la competitividad
deriva de la ventaja competitiva que tiene una empresa a través de sus
métodos de producción y de organización (reﬂejados en el precio y en la
calidad del producto ﬁnal) con relación a los de sus rivales en un mercado
especíﬁco”.
Para la Sectur quien en colaboración con la Universidad Anáhuac del
Sur, propusieron el Modelo de Competitividad de la Empresa Turística
Mexicana (MCETM), la competitividad es “la capacidad que tiene para
mantener una posición relevante en su contexto de operación y en el
mercado, distinguiéndose de sus competidores por la presencia de ventajas
competitivas, que surge de una estrategia orientada principalmente a la
diferenciación de sus productos turísticos, generando una experiencia
única en el turista, de tal forma que es reconocida por su clientes y sus
competidores, quienes llegan a adoptar sus prácticas, y genera utilidades
para distribuir entre sus stakeholders y un crecimiento sostenido y
sustentable en el largo plazo” (Sectur y Universidad Anáhuac, 2014: 28).
De estas concepciones se puede establecer que cuando se habla de
competitividad es necesario precisar tres aspectos: en primer lugar, tener
en cuenta el nivel al que se hace referencia, es decir, si se trata de la
competitividad de un país, de una región, de un sector industrial o si
es a nivel organizacional, pues para cada uno de ellos la competitividad
tiene una connotación y persigue objetivos distintos. En segundo lugar,
es preciso distinguir cuando se habla de los factores que inﬂuyen en ella,
como aquellos rubros que requieren atenderse para lograr el cometido
y que pueden especiﬁcarse como modelos de gestión que sirven de guía,
a partir de los recursos disponibles. En tercer lugar, que los indicadores
que permitirán realizar comparaciones entre quienes se pretende medir
la competitividad, se encuentran en función de los objetivos perseguidos,
por lo que no pueden ser únicos, ya que varían de acuerdo al nivel y sector
del que se trata.
Esto es, para hablar de competitividad es necesario distinguir entre
niveles, factores que inciden en cada nivel y la medición de sus efectos
que permitirán hacer comparaciones. Para referirse a esta distinción
Tsai et al. (2009) reconocen que el concepto de competitividad es
multidimensional.
Niveles de competitividad desde el enfoque sistémico
Desde la perspectiva sistémica Esser et al. (1996) consideran cuatro
niveles de competitividad (como muestra la tabla 1), cada uno de ellos
no necesariamente delimitado por tamaño o geografía (aunque ambos
están implícitos), sino para su identiﬁcación es más pertinente señalar
los tópicos que competen a su jurisdicción o al alcance que tienen para
modiﬁcar, gestionar y transformar las condiciones del entorno en el que
incide y compite.
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Tabla 1
Niveles de Competitividad
Elaboración propia. Fuente: Esser et al. (1996).
La importancia de identiﬁcar los niveles radica en el signiﬁcado que
tiene la competitividad para las organizaciones que se encuentran dentro
de ellos, ya que por su naturaleza no todos persiguen los mismos objetivos
y por lo tanto, no pueden emplear los mismos modelos de gestión para
conseguirlos, ni se les puede medir con los mismos indicadores.
Aunque en el nivel Meta se encuentran inmersos los otros y los afectará,
cada nivel inferior tendrá que ajustarse a las transformaciones que se van
presentando en el anterior, pues ninguno puede ser tan especíﬁco para
determinar situaciones que competen a otros niveles, sino que servirá de
marco para realizar lo conducente en su esfera de actuación.
Porter (2010) considera que los sectores o ambientes industriales son
los espacios en los que se presenta la competencia entre las empresas
y que ésta es la que genera riqueza a las naciones. Menciona que para
que las empresas compitan y elijan su postura en el mercado, tienen que
considerar dos aspectos: el atractivo de la industria en el que se pretende
insertar (cuando es una empresa de nueva creación) y los factores que
se requieren para la producción, ambos se encuentran en dinamismo
constante, por lo que las empresas pueden mejorar o empeorar su posición
dependiendo de las estrategias competitivas que elijan.
Para la determinación de la postura que tomará en la industria, propone
el análisis de cinco factores que constituyen la competencia y determinar
qué tan rentable pueden ser.
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Estos cinco factores son “la entrada de nuevos competidores al
mercado, la amenaza de productos sustitutos, el poder negociador de los
compradores, el poder negociador de los proveedores y la rivalidad entre
los competidores actuales” (Porter, 2010, p. 4).
A partir del análisis de esos factores, las empresas buscarán tener
un rendimiento mayor en la industria, “para competir e identiﬁcar las
innovaciones estratégicas que mejorarán la rentabilidad de la industria y
la propia” (Porter, 2010, p. 7).
Antecedentes sobre factores de competitividad hotelera
Para identiﬁcar los indicadores de la competitividad en la hotelería es
necesario establecer la diferencia con los factores que la producen, pues
como se mostrará más adelante, en un afán de emular e integrar la
competitividad a nivel micro con los niveles meso, macro y meso, la
propuesta de medición de Sectur y la Universidad Anáhuac incluyen
ambos en un solo rubro.
Factores que inciden en la competitividad
Diferenciados los niveles el siguiente tema es la identiﬁcación de los
factores que inﬂuyen en ellos. Particularmente como objetivo del presente
estudio, se centrará en la competitividad a nivel micro, donde como
se muestra a continuación, existe una diversidad de investigaciones que
sugieren cuáles son los que en mayor medida contribuyen a incrementarla.
Para Abdel y Romo (2004) la competitividad empresarial tiene que
ver con las formas en que está organizada su producción y estructura,
la investigación y desarrollo (I+D), la capacitación del personal y su
tasa de rotación, las relaciones que puedan establecer hacia el exterior
con empresas de su mismo sector y su cadena productiva, así como la
disponibilidad del crédito del que dispongan.
Jiménez (2006) considera que la competitividad es el resultado de la
gestión que se hace en todo un negocio y que para la determinación de
su nivel, inﬂuyen factores como la gestión comercial, gestión ﬁnanciera, la
gestión de la producción, ciencia y tecnología, la internacionalización de
la empresa y la gestión de la propia gerencia, resaltando de ellas ésta última
y centrándose en las capacidades que tienen los gerentes para innovar en
las empresas como mecanismo de apalancamiento para la competitividad
en el futuro.
Rubio y Aragón (2008) consideran que la competitividad en las
empresas se debe a cinco factores: recursos tecnológicos, innovación,
capacidades de comercialización y de marketing, calidad de sus productos
y servicios, así como la dirección del recurso humano.
Para Demuner et al., (2010) los factores que determinan la
competitividad de las empresas son básicamente dos: las acciones
encaminadas a la gestión del conocimiento y los recursos en los que se
invierte para lograr los objetivos empresariales.
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Esas acciones deben cumplir con estándares como eﬁciencia, calidad,
ﬂexibilidad e innovación, en los ámbitos administrativo, ﬁnanciero, legal,
tecnológico, de mercado y de comercialización, siendo la clave para
lograrla la habilidad de la empresa para adaptarse a las condiciones del
entorno y las necesidades del cliente (Demuner et al., 2010).
Saavedra (2012), a partir del modelo de competitividad del BID (Banco
Interamericano de Desarrollo) considera que para las PYMES del Distrito
Federal, son 8 variables: planeación estratégica, producción y compras,
aseguramiento de la calidad, comercialización, contabilidad y ﬁnanzas,
recursos humanos, gestión ambiental y sistemas de información.
Sin embargo, los factores que producen o potencian la competitividad
tendrán importancia relativa dependiendo de la industria, por lo que
aquellos que para algunas puedan resultar clave, para otras podrían no ser
tan relevantes como lo señalan Abdel y Romo (2004).
Factores que inciden en la competitividad de la empresa turística
Cuando se habla del turismo, los factores no solo están en función de las
características propias del sector, sino incluso del tipo de turismo, de los
atractivos y de la región geográﬁca. De ahí la necesidad de especiﬁcar aún
más aquellos factores claves para el turismo.
Jiménez (2006) destaca que para el turismo la clave para ser
competitivo radica en la innovación enfocada en productos y servicios,
así como la búsqueda de nuevas aplicaciones para ellos, la innovación en
los canales de distribución, de identiﬁcación de nichos de mercado y la
innovación de modelos de negocio.
Tsai et al., (2009) consideran que entre los factores que afectan la
competitividad en la hotelería se encuentran las decisiones estratégicas,
el marketing, la satisfacción del cliente, calidad del servicio y los precios,
tecnología e innovación, los costos de operación, entre otras, pero
destacando éstas como las más importantes.
La propuesta del MCETM (Sectur y Universidad Anáhuac, 2014)
considera seis variables para determinar el nivel de las empresas turísticas,
que se resumen en la tabla 2.
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Tabla 2
Variables de la competitividad del MCETM
Elaboración propia. Fuente: Sectur y Universidad Anáhuac (2014).
Como se aprecia en la tabla 2, la propuesta que se plantea como
medición de la competitividad, es en realidad un modelo de factores al que
añaden indicadores de desempeño, que son el resultado de la gestión de
los primeros.
Esto da pie para hacer patente la diferenciación entre factores
y resultados de la competitividad (evaluación de beneﬁcios), pues
los modelos de gestión hacen hincapié en aquellos factores que
demandan atención de las empresas cuando se pretende incrementar la
competitividad, y el modelo propuesto por la Sectur y la Universidad
Anáhuac (2014) pretende establecer una medida que incluya a ambos, lo
cual no parece pertinente, pues los resultados son la medida o el indicador
de la eﬁciencia de la gestión de los factores para ser más competitivos.
Indicadores de competitividad en la hotelería
A partir de la gestión de los factores que contribuyen a la competitividad
se busca lo que desde la teoría económica se ha denominado maximización
de beneﬁcios, considerado uno de los postulados básicos que explican el
comportamiento (en este caso) de las empresas, en su empeño de vender
más y a un precio más alto. Esto mismo es reconocido por la Sectur y
la Universidad Anáhuac (2014) cuando señalan que la naturaleza de las
empresas turísticas es obtener las mayores utilidades posibles.
Campos-Soria et al., (2005) señalan que si las organizaciones se enfocan
en la satisfacción del cliente o diseñar servicios acordes con sus deseos y
necesidades, se tendrá un efecto en el volumen de ventas y en la aceptación
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del cliente por pagar un precio más elevado, es decir, que la maximización
de beneﬁcios se traduce para cada sector industrial de maneras concretas
que ofrecen indicadores de qué tan bien se ha realizado la gestión.
Al respecto Tsai et al., (2009) señalan que los resultados tangibles de la
estrategia seguida por un hotel se reﬂejarán en la cuota de mercado y en el
precio, los cuales podrán compararse en el mercado y contexto especíﬁco.
Esto es, se requiere considerar cada indicador en función a las condiciones
situacionales para su adecuada interpretación.
En la hotelería se han empleado diferentes medidas para evaluar los
resultados, como el GOT, el porcentaje de ocupación, la tarifa promedio
o RevPAR (que incluye datos del anterior) y el TRevPAR (Total Revenue
Per Avaliable Room), entre otros.
GOT
Este indicador no solo se ha empleado en el turismo, sino en otras
industrias. Para la hotelería es un indicador que muestra la habilidad en
el manejo de la rentabilidad de cada negocio (Engstrom et al., 2003; Kim
et al., 2012; Zeglat y Zigan, 2014) y que se obtiene de restar a los ingresos
los costos directos y los gastos directos e indirectos.
Este indicador puede obtenerse a partir de la información que las
empresas que cotizan en bolsa dan a conocer a sus accionistas, pero en el
caso de aquellas que no cotizan, generalmente su difusión no es común,
por el contrario, se reserva celosamente.
Porcentaje de ocupación
El porcentaje de ocupación es un indicador que relaciona el total de las
habitaciones disponibles que se tienen para renta en un día (o en un
plazo determinado), con las que efectivamente se rentan. Para obtener
el porcentaje es necesario dividir el número de las habitaciones que se
rentaron entre el total de las disponibles.
Con relación al porcentaje de ocupación, Engstrom et al. (2003)
señalan que es un indicador que reﬂeja la eﬁciencia en la gestión de
la satisfacción del cliente, su lealtad con relación a la marca y el deseo
de regresar, así mismo, se relaciona con la competitividad al mostrar su
relación con el mercado como la cuota que tiene de él.
Como indicador interno es muy útil, pues cada hotel conoce su
historial y sabe cómo se ha comportado éste, pero si se emplea como
indicador de competitividad es necesario colocarlo en contexto con la
competencia agrupada en una misma categoría, región, zona o destino.
De esta forma podría decirse que el hotel compara su eﬁciencia
para atraer y retener clientes de todo el mercado, y con ese parámetro
evaluará si ha logrado gestionar de mejor manera sus recursos, producción,
comercialización, innovación y ambiente, para ser más competitivo.
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RevPAR
El RevPAR se ha empleado como un indicador de desempeño ﬁnanciero,
pues muestra la tarifa promedio por habitación, de aquellas que han sido
rentadas en un periodo especíﬁco.
Este indicador es utilizado en la hotelería debido a la elasticidad de las
tarifas que se cobran, pues es común que un hotel disponga de varios tipos
de habitación con tarifas diferentes, y que aún entre habitaciones de las
mismas características la tarifa aplicable a diferentes clientes en un mismo
día puede variar, dependiendo de la fecha en que se reservó, de los servicios
que se incluyen, de los convenios establecidos, entre otras causas.
Por lo general, un hotel pretende vender sus habitaciones a las tarifas
más altas, denominadas “tarifa pública” o “tarifa rack”, la cual sirve de
base para negociar otras tarifas con sus clientes, donde la pretensión es
mantenerse en un precio más cercano posible a estas.
Es por ello que la Sectur considera al RevPAR como “el indicador
de competitividad en la industria hotelera, pues permite a los hoteles
comparar su éxito a la hora de optimizar el uso del inventario disponible
en un entorno competitivo” (Sectur, 2015, p. 6).
El mismo razonamiento realiza Customer Alliance (2016) al
considerarlo como uno de los indicadores que de mejor manera reﬂeja el
desempeño de un hotel, pues reconoce la elasticidad que presentan sus
servicios, debido a que el RevPAR incluye en su cálculo, tanto el ingreso
promedio por habitación disponible, como la tasa de ocupación.
El sector empresarial turístico, a través del CNET (Consejo Nacional
Empresarial Turístico) mantiene una postura similar con este indicador,
pues menciona que el RevPAR conjuga la utilización de la oferta con el
ingreso que en promedio tiene el hotel por la ocupación, lo que permite
hacer comparaciones sobre el desempeño de las empresas (CNET, 2012).
Para calcularlo se sigue una fórmula que consiste primero en obtener
la tarifa promedio de las habitaciones rentadas, esto es el ADR (Average
Daily Rate) y después se multiplica por el porcentaje de ocupación. Este
indicador se puede obtener para los plazos que se requieran: diarios,
semanales, mensuales o anuales.
TRevPAR
Tanto la Sectur (2015) como Customer Alliance (2016) reconocen que
el RevPAR ha evolucionado hacia el TRevPAR, pues en la mayoría de
los hoteles no solo se generan ingresos como resultado de la renta de
habitaciones, sino que en la búsqueda de una mayor eﬁciencia de recursos
y gestión, cada vez se complementa esta oferta con servicios relacionados
a la actividad turística, por lo que el TRevPAR, suma todos esos otros
ingresos obtenidos de servicios adicionales al hospedaje, como son bar,
restaurantes, salas de negocios, spa o cualquier otro servicio que ofrezca
el hotel.
Sin embargo, es necesario destacar que aunque como unidad de negocio
es legítimo adicionar en el cálculo todos los ingresos que se generan de
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los puntos de venta que tiene un establecimiento, no resulta muy útil
en el momento de establecer comparaciones con otros hoteles que no
tienen esa misma amplitud de servicios, sino solo de manera interna, pues
al conjuntar todos los ingresos, el resultado puede ser engañoso cuando
se trata de destinos o negocios, cuyo atractivo principal puede ser por
ejemplo, la organización de banquetes o cualquier otro, que supera en
importancia la renta de habitaciones.
Cuota de Mercado
La cuota de mercado es otro indicador que se ha empleado en el turismo,
aunque mayormente a nivel de destinos turísticos (Perles-Ribes et al.,
2014), al mostrar las preferencias de los turistas en relación con los
atractivos que tienen, a la atención que reciben del lugar en general, la
calidad y variedad de servicios, la percepción de los precios que como
destino tiene, entre otros.
Aunque no ha sido muy empleado a nivel hotelero, sus bases y criterios
tienen ese signiﬁcado, al indicar la satisfacción que tiene un huésped
de los servicios recibidos, la valoración que hace del precio-calidad en
comparación con la oferta turística de un destino, la gestión que ha hecho
un hotel por cubrir las necesidades del huésped con el ﬁn de captar la
preferencia del mercado, por lo que al ﬁnal el porcentaje de ocupación y
su relación con la cantidad de turistas (de un segmento determinado) que
visitan un destino, se pondera con la capacidad de cada establecimiento
por atraer a la mayor cantidad de ellos.
Es común que los destinos generen datos estadísticos del total de
turistas que requirieron hospedaje en determinados periodos, y que esos
datos se agrupen por categoría, por lo que teniéndolos como base y
conjugándolos con el porcentaje de ocupación de cada hotel, pueda
determinarse la cuota de mercado que tienen para un segmento dado.
Al respecto, Parreño et al. (2000) señalan que una empresa que logre
desarrollar una venta competitiva en el mercado y que ésta sea sostenible
conseguirá beneﬁcios superiores (a través del precio) y ganará una mayor
cuota de mercado. Estos dos efectos se relacionan entre sí, pues una
empresa que tiene mayor cuota de mercado tiene mayor poder en la
ﬁjación de precios, disminución de costos (por las economías de escala) y
el establecimiento de mejores condiciones en su canal de distribución.
Metodología
El trabajo que se presenta es de carácter teórico, tiene el objetivo de
identiﬁcar indicadores que permitan evaluar la competitividad, como
resultado de la gestión de factores que la generan en empresas de la
industria hotelera. Lo anterior al reconocerse que existen propuestas con
la pretensión de construir índices de competitividad siguiendo modelos
empleados en otros niveles (como puede ser la competitividad de un país
o un destino turístico), por lo que en su medición combinan los factores
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que la producen con los resultados, tal es el caso del modelo de Sectur y la
Universidad Anáhuac (2014).
En la búsqueda por diferenciar los niveles, factores e indicadores
de competitividad en la actividad hotelera, para el presente trabajo se
realizó una búsqueda de literatura en repositorios como Elsevier, Scielo,
Redalyc y revistas como Tourism Management, bajo palabras clave como
“competitiveness and tourism” “competitiveness and hotel”, entre otras.
La mayor parte de resultados se reﬁeren a competitividad de destinos
y países, por lo que se extendió la búsqueda a Scholar Google, bajo los
mismos criterios de búsqueda.
Los artículos, reportes y manuscritos especíﬁcos sobre la
competitividad en la hotelería encontrados, se agruparon en tres
categorías: aquellos que se reﬁeren a la competitividad de países, regiones o
destinos; los que se reﬁeren a los factores que inciden en la competitividad;
y aquellos que se centraron en los resultados de la eﬁciencia de los factores,
agrupados como “Indicadores de competitividad hotelera”.
Resultados
La competitividad en el turismo y particularmente en la hotelería
cobran cada vez mayor relevancia, por lo que los estudios realizados
pueden agruparse de la siguiente manera: aquellos que se enfocan a la
competitividad del turismo a nivel destinos, países o regiones (Tabla
3), aquellos que se enfocan en la competitividad hotelera analizando los
factores que la producen (Tabla 4) y aquellos que miden la competitividad
de la empresa con indicadores de eﬁciencia económica (Tabla 5).
Tabla 3
Estudios centrados en la competitividad a nivel destinos
Elaboración propia.
Al considerar al turismo como actividad que mejora las condiciones
de vida, infraestructura, o como mecanismo que protegerá el ambiente,
entre otros, la medición de su competitividad tiene que incluir parámetros
que veriﬁquen qué tanto lo han logrado, y con ello realizar comparaciones
con otros destinos en condiciones similares. Esto explica la diversidad de
indicadores que se muestran en la tabla 3.
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Tabla 4
Estudios centrados en los factores que producen la competitividad
Elaboración propia.
* Emplea solo dos indicadores económicos: Rentabilidad sobre activos y rentabilidad
sobre ventas, de un conjunto de 23 indicadores que componen la variable.
Lo que para un destino o país es un indicador de competitividad, para el
sector empresarial se convierte en un factor de gestión para incrementarla,
es decir, si en un destino turístico la infraestructura muestra que tan
competitivo es éste, para una empresa la infraestructura con la que cuente
se emplea como elemento que busca atraer más clientes, incrementar sus
beneﬁcios a través de su cuota de mercado o en el incremento de su tarifa.
De ahí que la infraestructura no puede considerarse como indicador de
competitividad, pues por sí sola, no muestra la eﬁciencia del negocio. Lo
mismo sucede con la capacitación, las certiﬁcaciones, la implementación
de tecnología, entre otros, que no son un ﬁn en sí mismos, sino medios
para la competitividad. Esta diferencia ha sido pasada por alto en modelos
como el de Sectur y la Universidad Anáhuac (2014).
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Tabla 5
Estudios centrados en la competitividad con indicadores económicos
Elaboración propia.
Al realizar esta separación de estudios se tiene mayor claridad sobre
los indicadores para la medición de la competitividad en la hotelería y
que muestran la eﬁciencia empresarial en la búsqueda de mantener una
posición privilegiada en un mercado.
Algunos de estos indicadores (como el RevPAR y el porcentaje de
ocupación) se obtienen diariamente en la hotelería e incluso es una
práctica común entre la industria compartir esta información en una plaza
(destino turístico), pues su naturaleza permite hacer comparaciones entre
empresas que se encuentran en una misma categoría o condición.
Otros indicadores como el GOT, ROA (Return On Assets), y en
general aquellos que miden los beneﬁcios de operación, o que emplean
costos, aportan mayor información, sin embargo, es información que se
maneja con reservas en un contexto como el mexicano. Su manejo con
ﬁnes de medición dependerá de la cercanía y conﬁanza que se tenga con
una empresa para obtenerla.
Conclusiones
A partir de la revisión de estudios de competitividad en el turismo y
la hotelería, puede establecerse que para referirse a ésta es necesario
diferenciar entre los niveles, los factores y los indicadores para medirla.
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A partir de la revisión de estudios de competitividad en el turismo
y la hotelería, puede establecerse que para referirse a ésta es necesario
diferenciar entre los niveles, los factores y los indicadores para medirla.
Los niveles permitirán centrarse en los objetivos que se persiguen en
cada esfera y con ello distinguir los factores que la producen, lo cual
conducirá al desarrollo de modelos de gestión. A nivel micro los objetivos
son particulares por lo que generalmente no abarcarán esferas fuera de la
naturaleza propia del negocio.
Los factores de competitividad señalan rubros que demandan atención
si se pretende mejorar y aunque no garantizan una mejor posición
competitiva, su gestión amplía las posibilidades de éxito, teniendo en
cuenta el nivel y contexto. A nivel micro una empresa podría esforzarse
en la capacitación, entrenamiento y acondicionamiento de su personal
(como factores) con miras a elevar su posición competitiva, pero si no
hay una consecuencia efectiva en la evaluación de beneﬁcios, los mismos
costos de inversión empleados en esos rubros podrían colocarla en una
situación de desventaja con otras.
De esta forma, puede deducirse que la competitividad empresarial se
traduce en ser más productivo, vender más, reducir costos y obtener
mayores ganancias, para lo cual cada empresa elegirá las estrategias
que considera le redituarán mejores efectos en el cumplimiento de sus
objetivos.
Cada industria cuenta con indicadores de desempeño acordes con
la actividad que efectúa y en el turismo, además de considerarse las
diferencias entre las industrias que intervienen en la actividad, es necesario
recordar que su naturaleza es intangible, no de bienes materiales.
Además cuando se trate de hacer comparaciones de la efectividad de
desempeño debe tenerse en cuenta que cada destino, país o región turística
presenta condiciones particulares por lo que no se podrán comparar
empresas de distintos destinos, países o regiones, así para que el resultado
sea auténtico es necesario delimitar las empresas que se pretende comparar
y que estas presenten condiciones similares.
De esta manera, se propone que para medir la competitividad
empresarial en el turismo, además de delimitar la industria objeto de
estudio, también se establezcan condiciones de similitud en el contexto,
es decir, la delimitación espacial, tipo de turismo, ubicación de los
establecimientos y disponibilidad de la información objeto de análisis.
El objetivo en la hotelería está deﬁnido por: lograr la venta diaria
de todas sus habitaciones disponibles (a través de mejoras al servicio,
capacitación, marketing, incorporación de tecnología, innovación, etc.),
reducir gastos (capacitando, revisando procedimientos, buscando nuevos
insumos, etc.) y cobrar la tarifa que les permita obtener mayores ganancias.
Teniendo en cuenta lo anterior, los indicadores para medir qué tan
competitivo ha resultado un hotel o grupo de ellos, en comparación con
otros de similares características o incluso consigo mismo en tiempo son
el GOT, RevPAR y el Porcentaje de Ocupación, pues aportarán mayores
bases al realizar el balance de desempeño en función a sus objetivos.
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La disponibilidad de la información que se tenga, determinará los
indicadores a emplear, sin embargo, para un contexto como México,
los que poseen mayor disponibilidad son el RevPAR y el Porcentaje de
Ocupación.
El primero ayudará a saber si la posición competitiva del hotel le
permite cobrar una tarifa promedio más alta que le recompense con
mayores ganancias, como resultado de la estrategia elegida. El segundo,
mostrará la eﬁciencia de sus mecanismos de atracción de clientes, ya
sea en comparación consigo mismo en el tiempo, en comparación con
otros hoteles de características similares en el destino, o incluso con
los porcentajes de ocupación en todo el destino. Es decir, el porcentaje
de ocupación en el contexto de la información del destino, puede
interpretarse como la cuota que tiene del mercado.
Es necesario realizar estudios empíricos que permitan reforzar la
pertinencia de estos indicadores en diferentes destinos turísticos de
México, o en su caso que refuten su validez para medir la competitividad.
Las diferentes regiones y destinos turísticos del país ofrecen una variedad
de escenarios para llevar a cabo esta tarea.
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